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Resumo   
A competitividade do mercado empresarial e a 
situação de pleno emprego que está instaurada no 
Brasil trouxeram reflexos para a rotatividade de 
pessoal, especialmente em empresas de serviços. 
Neste contexto, aqueles prestadores que desejarem 
reter os seus funcionários podem utilizar as técnicas 
de gestão de pessoas como um ferramental para 
abrandar essa rotatividade, produzindo um 
sentimento de pertencimento e fomentando a vontade 
de permanência na organização. Diante disso, este 
artigo analisou a rotatividade de pessoal em uma 
associação desportiva localizada em Porto Alegre (RS), 
a fim de propor ações que possam minimizar os 
índices atuais da organização. A coleta de dados foi 
realizada em duas etapas, primeiramente por uma 
análise de relatórios gerenciais e, partindo-se disso, 
foram feitas entrevistas com ex-funcionários e com o 
gerente de recursos humanos da empresa. A análise 
dos dados gerados permitiu a elaboração de um plano 
de intervenção gerencial, atingindo os objetivos ora 
propostos. 
  
Palavras-chave: Rotatividade; gestão de pessoas; 
gestão de serviços. 
The competitiveness of the business market and 
the situation of full employment that are established 
in Brazil brought reflexes to staff turnover, especially 
in service firms. In this context, those providers who 
wish to retain their employees can use the techniques 
of human resources management as a tool to slow 
down this turnover, generating a sense of belonging 
and fostering the desire to stay in the organization. 
Therefore, this article analyzed the turnover in a 
service club located in Porto Alegre (RS) in order to 
propose actions that can minimize the organization's 
current rates of turnover. Data collection was 
performed in two stages, first by an analysis of 
management reports and, starting from this, 
interviews with former employees and the human 
resources manager of the company were held. The 
analysis of the data generated allowed the 
elaboration of a plan of management intervention, 
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A gestão de pessoas é de fundamental importância para as organizações, pois, toda 
empresa, independentemente do ramo ao qual se dedica, depende das pessoas para o seu 
desenvolvimento e sucesso plenos. Dessa maneira, é imprescindível que haja preocupação 
com os funcionários, pois são eles aqueles que irão garantir o crescimento e o sucesso da 
organização. 
Entre os diversos pontos debatidos na literatura ligada à área de gestão de pessoas, a 
rotatividade, ou turnover, tem lugar especial. Para Bohlander e Snell (2011), a rotatividade de 
empregados se refere simplesmente à saída do empregado de uma empresa. Porém, quando se 
analisa o impacto da rotatividade no planejamento de recursos humanos e no processo de 
recrutamento, é indispensável reconhecer que os índices quantitativos da rotatividade não são 
o único fator a ser considerado. A qualidade desses empregados deve ser da mesma maneira 
considerada, já que quando empregados sem qualificação são desligados, por exemplo, pode 
ser benéfico para a organização. Desse modo, quando pessoas qualificadas são desligadas, 
deve haver uma preocupação da empresa, pois contratar um novo profissional do mesmo nível 
pode gerar muitos custos.   
Inserida em um dos mais nobres bairros da capital gaúcha, a Associação Desportiva 
Alfa conta com duas sedes, ambas no mesmo bairro. O clube dispõe de 14 quadras de tênis, 
sendo que quatro delas são cobertas. Além do tênis, que é um dos principais focos do clube, 
dispõe de quadras poliesportivas, adequadas para a prática de futsal, handball e patinação 
artística, além de piscinas semiolímpicas e de salões de festas para a realização de eventos. 
Também são oferecidos outros serviços como: restaurante, sauna, salão de beleza, academia e 
escola de tênis. Atualmente, o clube detém cerca de 11 mil matrículas, as quais podem ser 
representadas por mais de um associado. 
A associação, que dispõe em média de 200 empregados, vem apresentando uma 
rotatividade média de 80 empregados por ano. Esse índice necessita de redução, já que cada 
vez que um empregado é desligado, os demais acabam sobrecarregados e desmotivados, pois 
devem treinar e explicar todo o processo para um novo colaborador. Para a empresa, esse 
processo gera muitos custos financeiros, bem como tempo dos encarregados. Espera-se que 
com os níveis estabilizados a empresa tenha mais disponibilidade para atender a outras 
necessidades dos empregados, como melhoria no clima organizacional e a satisfação dos 
mesmos, por exemplo. 
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Frente a essas informações, este artigo pretende responder à seguinte questão: Que 
ações seriam necessárias adotar para minimizar os atuais índices de rotatividade dos 
empregados da Associação Desportiva Alfa? 
Este artigo tem como objetivo geral propor ações para minimizar a rotatividade de 
pessoal da Associação Desportiva Alfa. Para auxiliar na busca desse objetivo, será preciso 
desenvolver os seguintes objetivos específicos: 
 Levantar as razões da rotatividade na Associação Desportiva Alfa; 
 Identificar as principais razões dessa rotatividade; 
 Detectar os setores mais críticos; 
 Identificar a voluntariedade na rotatividade; 
 Analisar os fatores que levam à voluntariedade; 
 Compor um plano de intervenção para a apresentação à diretoria. 
Diante das propostas às quais este estudo se dedica, tem-se o intuito de criar um plano 
de intervenção para apresentar à diretoria, de maneira a diminuir a rotatividade e manter os 
empregados mais satisfeitos com a empresa. Com esse plano de intervenção a empresa terá a 
possibilidade de diminuir os custos referentes à rotatividade e dedicar mais atenção às outras 
questões expostas pelos funcionários. 
Na sequência, este artigo está estruturado da seguinte maneira: primeiramente foi 
abordada uma revisão da literatura à luz da problemática exposta. Após, foi apresentada a 
metodologia utilizada, onde foram explicitados todos os procedimentos metodológicos 
pertinentes. Na sequência, a descrição e análise dos dados. Por fim, o plano de retenção de 
funcionários e as considerações finais. 
 
REVISÃO DE LITERATURA 
 
Para a elaboração deste artigo foi realizada uma revisão na literatura pertinente à área 
de gestão de pessoas, conforme segue. Primeiramente, buscou-se trazer uma visão geral sobre 
os diversos subprocessos envolvidos no macroprocesso de gerir pessoas. Na sequência, o foco 
voltou-se para o processo de manutenção de pessoas, onde especificamente estão inseridas as 
discussões sobre a rotatividade. Por fim, buscou-se trazer um levantamento de trabalhos 
realizados na área de serviços, alvo ao qual este estudo se dedica. 
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Gestão de pessoas 
 
As organizações apresentam uma enorme variedade, tanto em relação ao seu tamanho, 
quanto ao ramo de atividade ao qual se dedicam, e todas, sem exceção, dependem das pessoas 
atuantes nos processos organizacionais. Sob esse olhar, não há empresa sem pessoas, e, por 
conseguinte, também não há empresa sem gestão de pessoas (BOHLANDER; SNELL, 2011; 
CHIAVENATO, 2008). É neste ponto que, atualmente, a área de gestão de pessoas toma 
forma como um dos setores mais importantes das organizações, sendo responsável pela gestão 
da dinâmica existente entre as empresas e seus recursos humanos. 
As pessoas passam boa parte de suas vidas dentro de uma organização em busca do 
crescimento e do sucesso pessoal, ambos vinculados ao sucesso profissional. Igualmente as 
organizações dependem das pessoas para terem a vida, pois, sem as pessoas as organizações 
não teriam a dinâmica, energia, inteligência e criatividade para oferecer os seus serviços, 
atingir os seus objetivos e cumprir suas missões. Assim sendo, o sucesso de um está atrelado 
ao sucesso de outro, tornando desafiadora a atividade de gestão de recursos e de processos 
(CHIAVENATO, 2008; LOVELOCK; WRIGHT, 2003). 
Neste sentido, Chiavenato (2008) abre uma questão de como as pessoas devem ser 
tratadas, se como recursos ou parceiros da organização. Quando tratados como recursos, os 
funcionários são padronizados, uniformes, inertes e necessitam ser administrados, o que 
envolve planejamento, organização, direção e controle de suas atividades, tudo para a 
obtenção do máximo desempenho possível. Já quando são vistos como parceiros da 
organização a contribuição de conhecimentos, habilidades e competências, constituem parte 
integrante do capital intelectual da empresa. Afirma o autor que as organizações bem-
sucedidas se deram conta dessas abordagens e tratam os seus funcionários como parceiros do 
negócio e fornecedores de competências, e não mais como simples empregados contratados. 
Essas ideias podem ser observadas no fragmento a seguir: 
 
As pessoas constituem o principal ativo da organização. Daí a necessidade 
de tornar as organizações mais conscientes e atentas aos seus funcionários. 
As organizações bem-sucedidas estão percebendo que apenas podem crescer, 
prosperar e manter sua continuidade se forem capazes de otimizar o retorno 
sobre os investimentos de todos os parceiros (CHIAVENATO, 2008, p. 11). 
Assim, como exposto no trecho citado, para trabalhar efetivamente com pessoas é 
necessário entender o comportamento humano e geri-lo no sentido da obtenção do máximo 
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rendimento. Nesse ponto, é de fundamental importância que o gestor conheça os sistemas e 
práticas capazes de ajudá-lo nesse processo, e, em última instância, levar a empresa ao 
atingimento de suas metas (BOHLANDER; SNELL, 2011, VECCHIO, 2012). 
Até a metade do século XX, Krausz (1999) considera que as organizações tinham a 
concepção “de empresa máquina”, com a sua estrutura totalmente formal e um modelo de 
gestão baseado na autoridade hierárquica. Após esse período, segundo o mesmo autor, a 
abordagem da Escola de Recursos Humanos passou a dispor de uma atenção maior dos 
estudiosos às pessoas, devido, especialmente, às mudanças acarretadas pelo período pós-
guerra. 
A Gestão de Pessoas, nesse sentido, aparece como um ferramental importante no 
desenvolvimento do negócio empresarial, sendo formado por um conjunto integrado de 
processos dinâmicos e interativos, dividido didaticamente segundo Chiavenato (2008) em seis 
processos básicos: 
 
 Processos de Agregar Pessoas. São os processos responsáveis por inserir novas 
pessoas nas organizações. Também são conhecidos como processos de provisão ou 
de suprimento, nesse processo também se encaixam o recrutamento e a seleção de 
pessoas.  
 Processos de Aplicar Pessoas. São os processos encarregados por desenhar as 
atividades que as pessoas irão desempenhar e desenvolver na empresa. Orientando 
e guiando o seu desempenho por meio do desenho de cargo e avaliação de 
desempenho. 
 Processos de Recompensar Pessoas. São processos desenvolvidos para 
impulsionar as pessoas e atender às suas necessidades individuais. Compreendem 
as recompensas, remuneração, benefícios e serviços sociais. 
 Processos de Desenvolver Pessoas. São responsáveis por habilitar e enriquecer o 
desenvolvimento, pessoal e profissional das pessoas. Abrangem treinamento, 
desenvolvimento, gestão de competências e conhecimento. Bem como outros 
programas de mudanças e aperfeiçoamento de carreiras.  
 Processos de Manter Pessoas. São os processos encarregados do clima e da 
cultura organizacional, responsável por criar condições ambientais e psicológicas 
gratificantes para a realização das atividades das pessoas. 
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 Processos de Monitorar Pessoas. São os processos responsáveis pelo 
acompanhamento, controle e verificação dos resultados das ações das pessoas. 
Incluem banco de dados e sistemas de informações gerenciais.  
 
Então, como se pode ver, com a atuação da área de gestão de pessoas, as organizações 
têm uma possibilidade maior de desenvolver o seu funcionário, desde que a mesma se 
beneficie das questões que a gestão das pessoas proporciona. De acordo com essa ideia, este 
artigo passa a abordar o subsistema de manter pessoas. 
 
Processos de manutenção de pessoas 
 
Segundo o ponto de vista da gestão de pessoas, uma empresa acessível é aquela que 
consegue atrair e ajustar corretamente os seus recursos humanos, como também conservá-los 
satisfeitos a longo prazo na organização. A manutenção de pessoas demanda um composto de 
cuidados especiais, entre os quais se distinguem os tipos de gerência, as relações com os 
empregados e os programas de higiene e segurança do trabalho que proporcionam a qualidade 
de vida na organização (BOHLANDER; SNELL, 2011; CHIAVENATO, 2008). 
Como já comentado, os processos de manutenção de pessoas têm o objetivo de 
assegurar aos empregados um ambiente físico, psicológico e social de trabalho mais prazeroso 
e estável (CHIAVENATO, 2008). Esse fato tende a tornar as relações sindicais mais 
amigáveis e cooperativas, uma vez que age diretamente nas condições de trabalho, ponto de 
atuação dessas entidades (BOHLANDER; SNELL, 2011). Por fim, o ambiente favorável 
influencia a motivação das pessoas, incentivando-as à permanência na organização e, por 
conseguinte, facilitando o sucesso empresarial a longo prazo (VECCHIO, 2012). 
Chiavenato (2009) e Vecchio (2012) ainda ressaltam que algumas empresas tratam 
esse processo de manutenção de pessoas de uma forma rígida, fazendo que pareça um modelo 
de ordem e de obediência às cegas, com a imposição de regulamentos e regras, com o intuito 
de padronizar a disciplina e o desempenho na organização. Dessa forma, esse modelo acaba 
tratando as pessoas pela média ou mediana de maneira generalizada, com nítido desprezo às 
suas diferenças e características individuais. Esse modelo de abordagem, segundo as ideias 
dos autores, não proporciona para os empregados a satisfação desejada, e com isso a 
organização também perde, pois terá um empregado desmotivado desempenhando as suas 
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funções, deixando assim de contribuir com o seu melhor, tanto no desempenho como com 
suas características pessoais para com a organização. 
Em contrapartida, outras organizações, abordam o processo de manutenção de pessoas 
de uma forma mais sofisticada e desenvolvida, executando esse modelo de maneira que ele se 
aproxime do modelo de autodeterminação e autorrealização das pessoas, tendo como foco a 
flexibilidade do sistema e a motivação dos envolvidos. Logo esse modelo destaca a autonomia 
e a liberdade das pessoas, ressaltando a diferenciação e a diversidade, tendo como base as 
diferenças individuais. Essa abordagem mais flexível ressalta as características pessoais, 
extraindo do funcionário o melhor que ele tem a oferecer para a organização e da melhor 
maneira possível (CHIAVENATO, 2009; TONET et al., 2009).  
Após a exposição do processo de manutenção de pessoas, a seguir será apresentado o 
conceito de rotatividade, ou turnover. 
 
Rotatividade, ou turnover 
 
O conceito de turnover (ou rotatividade em português) apresenta algumas variáveis na 
literatura pertinente. Para Mahfuz (2008), é o movimento de entradas e saídas, admissões e 
demissões de profissionais de uma empresa, e para Bohlander e Snell (2011), o turnover 
consiste no número de saídas de empregados de uma empresa. Finalmente, para este trabalho 
seguindo as ideias citadas, turnover será designado como as entradas e as saídas, admissões e 
demissões de empregados em determinado período.   
Orellano e Pazello (2010) salientam que a mão de obra no Brasil tem como 
característica a elevada rotatividade, o que é um ponto negativo para as empresas e demanda 
muita atenção, isto devido aos custos que essa rotatividade gera para as empresas, já que o 
aumento desses índices pode indicar uma falta de comprometimento entre empregador e 
empregado.  
 
De acordo com a teoria econômica, a rotatividade da mão de obra de uma 
firma deve ser afetada por indicadores macroeconômicos que sinalizam o 
grau de aquecimento da economia e por características específicas 
individuais de cada firma, como por exemplo, a quantidade de treinamento 
específico que seus trabalhadores recebem (ORELLANO; PAZELLO, 2010 
p. 181). 
 
LUZ;  AULER 
 
Revista Eletrônica Gestão e Serviços v.6, n.1, pp. 1058-1083, Janeiro / Junho 2015 










Já para Ferreira e Freire (2001), as causas que geram o turnover são inúmeras, como a 
política salarial, o plano de benefícios, oportunidades de progresso profissional oferecidas 
pela organização, tipo de supervisão, a política disciplinar, as condições físicas ambientais de 
trabalho e a motivação do pessoal. No entanto, para Brannick (apud FERREIRA; FREIRE, 
2011), o turnover é gerado por estes seguintes fatores: a relação deficiente entre o funcionário 
e a cultura organizacional; o treinamento inadequado; a falta de incentivos e as políticas 
organizacionais. Enquanto Epstein (apud FERREIRA; FREIRE, 2011) acredita que o salário 
seja o grande causador desse turnover, não considerando o fato de que as pessoas precisam de 
outros fatores de compensação. 
Constantemente os índices do turnover mensal e anual nas organizações brasileiras são 
calculados, porém, esses dados ficam retidos como objeto de observação, sem provocar 
grande interesse dos pesquisadores e administradores (FERREIRA; FREIRE, 2001). O 
turnover pode gerar inúmeros problemas para uma organização, desde a queda da 
produtividade até a perda da historicidade da empresa, razão pela qual o turnover deve ser 
visto de uma forma mais cuidadosa (FERREIRA; FREIRE, 2001). 
Com um cenário cada vez mais competitivo e exigente, o controle do turnover se faz 
importante para as organizações. Porém, como Mobley (1992) ressalta, controlar o turnover 
não significa eliminá-lo, uma vez que o turnover pode ser saudável e de crucial importância 
para revigorar uma equipe de trabalho. 
 
O índice de rotatividade equivalente a zero não é habitual na prática e nem 
seria desejável, pois denotaria um estado de total rigidez e esclerosamento da 
organização. Porém, um índice de rotatividade da força de trabalho muito 
elevado também não é desejável, já que reflete um estado de fluidez e 
entropia da organização, ao não conseguir fixar e assimilar adequadamente 
seus trabalhadores (SANCHO et al., 2012 p. 444). 
 
 
Para Silva (2001), o índice de turnover considerado ideal é aquele em que a empresa 
conquista funcionários bem qualificados e substitui aqueles que não expressam as 
manifestações necessárias no desempenho de suas funções. Com essas práticas, ainda segundo 
o mesmo autor, as organizações tendem a atingir as suas metas e objetivos com seus 
empregados satisfeitos e com um turnover dentro do aceitável.  
Turnover, então, é um item que necessita atenção nas empresas, não podendo, de 
forma alguma, ser esquecido pelos gestores. Apresentadas as discussões essenciais aos 
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Turnover nos serviços 
 
Segundo Correa e Caon (2012), reafirmando Lovelock e Wright (2003), os serviços 
ocupam uma posição de destaque na economia dos países desenvolvidos e em 
desenvolvimento, pois têm uma grande participação na ocupação de mão de obra e na geração 
de riqueza refletida pelo Produto Interno Bruto (PIB). Citam os autores que: 
 
O setor de serviços, além de responsável pela maior parcela do PIB mundial, 
apresenta-se, talvez, como a parcela mais dinâmica da economia, pois sua 
participação no PIB e o número de empregos no setor crescem a taxas mais 
elevadas do que nos demais setores econômicos (CORREA E CAON, 2012, 
p. 23). 
 
Entre os poucos trabalhos realizados sobre turnover em serviços, podem ser citados os 
realizados por Ferreira e Freire (2001) no contexto dos postos de gasolina, por Mocelin e 
Silva (2008) em telecomunicações, e por Silveira (2011) em uma distribuidora de produtos 
químicos. No contexto de um posto de gasolina o turnover ocorre pelas múltiplas funções dos 
frentistas, como vendedores (quando ofertam os serviços e os produtos do posto), caixas 
(quando recebem os valores pagos pelos clientes), registro, controle ou, ainda, a função de 
seguranças (quando devem coibir a presença de pessoas estranhas, bem como de vendedores 
ambulantes). Além disso, há uma queixa constante dos frentistas com relação ao trabalho em 
pé sempre em frente ou ao lado das bombas. Também toda vez que entra um novo 
colaborador, ele demora até 60 dias para se familiarizar e dominar as bombas, acarretando um 
acúmulo nas funções dos demais frentistas que, em algumas vezes, acabam dobrando a sua 
jornada de trabalho (FERREIRA; FREIRE, 2001). 
Analisando o cenário das empresas de telecomunicações surgem os call centers, alguns 
estudiosos ressaltam que o principal motivo desse turnover nesse ramo é o baixo salário em 
virtude da carga horária, o trabalho repetitivo, intenso e o controle excessivo dos 
trabalhadores. Apesar de ser um grande gerador de novos postos de trabalho, os call centers 
também são campeões quando o assunto é o turnover. Esse turnover também se assemelha 
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com as condições dos postos de combustível, pois quando há contratação de novos 
trabalhadores, o treinamento demora em média 30 dias, gerando uma sobrecarga no trabalho 
dos demais colaboradores, pois com a formação das filas no atendimento os operadores fazem 
atendimentos sem nenhum intervalo além dos programados (MOCELIM; SILVA, 2008).   
Já analisando uma distribuidora de produtos químicos, o turnover também apresenta 
índices bem consideráveis, gerando um clima interno de insegurança e assim comprometendo 
os resultados organizacionais, ou seja, afetando a produtividade, a qualidade, a eficiência, a 
motivação e a confiança dos atuais funcionários. Questões já mencionadas como falta de 
treinamento, oportunidade de crescimento e desorganização também são destacadas nesse 
contexto como causadoras da alta rotatividade (SILVEIRA, 2011). 
Isto posto, percebe-se que, independentemente do ramo de atividade, o turnover surge 
como uma importante questão para os gerentes de recursos humanos. Desse modo, as 
organizações devem estar atentas para conservar os índices de turnover dentro do desejado, e 
assim manter o clima organizacional estável. Dessa maneira a empresa consegue extrair de 
seus funcionários o seu melhor desempenho, afinal, eles estarão satisfeitos e dedicarão o seu 
melhor no desempenho de suas funções. 
Apresentado os conceitos de turnover de modo geral e turnover nos serviços, o 




Este capítulo expõe os procedimentos e métodos utilizados para atingir os objetivos 
relacionados anteriormente. Optou-se por elaborar uma pesquisa com característica 
inicialmente quantitativa, predominantemente descritiva. Roesch (2010) recomenda utilizar 
esse enfoque quando há o propósito de realizar uma avaliação do resultado de algum sistema 
ou projeto. Além disso, Gil (2008) diz que pesquisas descritivas têm como objetivo 
primordial a descrição de características de determinada população ou fenômeno. Na 
sequência, foi utilizada uma abordagem qualitativa para a obtenção de detalhes do tema em 
análise. 
Já quanto aos meios, decidiu-se por utilizar o estudo de caso que, segundo Yin (2005), 
é uma técnica de pesquisa que procura identificar uma ocorrência recente dentro de um 
contexto. Por fim, para esta pesquisa, optou-se pela análise dos casos de demissão apenas, 
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limitando, assim, a abrangência do conceito de turnover anteriormente explicitado. Da mesma 
forma, foram utilizadas as ocorrências de janeiro a setembro de 2013, desprezando-se as 
demais. 
Complementando, os procedimentos metodológicos utilizados foram separados em 
duas fases distintas e interligadas. Na primeira fase, o artigo teve uma abordagem 
quantitativa, onde foi realizada uma análise documental dos casos de demissão que a 
Associação Desportiva Alfa tem registrado em seus arquivos, com o propósito de identificar 
as características do turnover da empresa. Entre essas características, pode-se citar: setor de 
origem e razão, por exemplo. Dessa forma, não foram encontrados nesse primeiro momento 
nem sujeitos de pesquisa nem amostra, já que foram tratados todos os casos de demissão. 
Com base nos dados coletados na análise documental, na segunda fase da pesquisa foi 
realizada uma abordagem qualitativa de detalhamento dos fatores considerados principais 
influenciadores do turnover da organização. Nessa fase, pode-se considerar que os 64 
funcionários demitidos são ao mesmo tempo os sujeitos de pesquisa e o universo a ser 
explorado. Nessa parte da pesquisa, também, a amostra utilizada foram os 10 funcionários que 
pediram demissão. Essa amostra tem característica não probabilística e por acessibilidade na 
qual os elementos que se teve acesso foram selecionados sem nenhuma fundamentação 
matemática, mas somente pelos critérios da própria pesquisadora, de modo tal que 
representassem o universo (GIL, 2008). Diferentemente da fase anterior, a coleta de dados 
nessa etapa se deu por meio de entrevistas estruturadas, realizadas por telefone com os 
funcionários que pediram demissão nos meses de janeiro a setembro do ano de 2013. 
Neste sentido, Roesch (2010) ressalta a entrevista como vantagem em razão da 
precisão e clareza dos dados fornecidos uma vez que os entrevistadores podem fornecer uma 
explicação mais convincente sobre os objetivos da pesquisa, esclarecer eventuais dúvidas para 
os entrevistadores com mais dificuldade de entendimento e manter o controle e a sequência 
das questões. A autora ainda salienta que a entrevista pode ser pessoal ou por telefone, porém 
o entrevistador deve ter o cuidado de manter uma dinâmica que faça que o entrevistado se 
mostre disposto a responder as questões, pois pode haver uma resistência do entrevistado para 
responder um número maior que quatro questões. Ainda segundo a autora, outros cuidados 
como conquistar a confiança do entrevistado e fazê-lo entender que as respostas devem ser 
fornecidas com a maior seriedade possível também fazem parte do papel do entrevistador.  
Seguindo com os procedimentos metodológicos o Quadro 1 expõe algumas 
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características da amostra escolhida de acordo com os objetivos propostos pelo estudo, 
apresentando o perfil dos funcionários que pediram demissão no período de janeiro a 
setembro de 2013, respondentes à pesquisa. Com o intuito de preservar a identidade dos 
entrevistados, os mesmos serão identificados por siglas, a partir de R1. Vale ressaltar que os 
entrevistados foram escolhidos através de uma amostra não probabilística e por 
acessibilidade, porém com o cuidado de selecionar os casos de maneira variada a fim de que 
os mesmos trouxessem a representatividade esperada para os objetivos da pesquisa.  
Assim, foram entrevistados ex-funcionários no período de 18 de março de 2013 a 20 
de março de 2013, de cinco setores diferentes sendo eles: esportes, sede B, higienização, 
manutenção e central de eventos, todos com tempo de empresa diferentes entre si, variando 
desde funcionários com no mínimo 1 mês e no máximo 1 ano e 8 meses de empresa. Além 
disso, buscou-se variação nos motivos de pedido de demissão alegados diferentes sendo eles: 
motivos pessoais, proposta de salário maior e propostas para trabalhar sem fins de semana. 
Essa seleção foi feita para que fosse possível identificar se há alguma semelhança entre os 
motivos alegados, mesmo com setores e tempos de empresa diferentes.  
 
Quadro 1 – Características dos respondentes 
Nome Sexo Setor Total Motivo 
R1 Masculino Esportes 0 ano, 10 meses e 16 dias Motivos Pessoais 
R2 Masculino Sede B 0 ano, 1 mês e 12 dias Motivos Pessoais 
R3 Feminino Higienização 0 ano, 4 meses e 10 dias Motivos Pessoais 
R4 Masculino Higienização 0 ano, 5 meses e 11 dias Proposta com salário maior 
R5 Masculino Manutenção 0 ano, 8 meses e 8 dias Proposta com salário maior 





1 ano, 8 meses e 8 dias Proposta com salário maior 
R8 
Masculino Sede B 








0 ano, 10 meses e 20 dias Proposta sem fins de 
semana 
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As tabelas 1, 2 e 3 expõem as características das entrevistas. Os grupos foram 










Data da entrevista 
R1 10 meses 7 min. 18-mar-14 
R2 1 mês 4 min. 18-mar-14 
R3 4 meses 8 min. 18-mar-14 
Tempo total das entrevistas 
Tempo médio das entrevistas 
 19 min. 
6 min.  
 
Fonte: elaborada pelos autores 
 
 
Tabela 2 – Respondentes que pediram demissão por proposta de salário maior 





R4 5 meses 5 min. 19-mar-14 









Tempo total das entrevistas 
Tempo médio das entrevistas 
 28 min. 
7 min.  
 
Fonte: elaborada pelos autores 
 
 
Tabela 3 – Respondentes que pediram demissão para não trabalhar fins de 
semana  




R8  1 mês 5 min. 18-mar-14 
R9  4 meses 6 min. 18-mar-14 
R10 10 meses 4 min. 18-mar-14 
Tempo total das entrevistas 
Tempo médio das entrevistas 
 15 min. 
5 min. 
 
Fonte: elaborada pelos autores 
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Já no grupo de demissões sem justa causa, os funcionários não foram entrevistados, 
optou-se por fazer uma entrevista com o gerente de recursos humanos, visto que todos os 
casos de demissões passam por ele antes de uma decisão final ser adotada. Assim, a entrevista 




DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 
 
 Este capítulo expõe os resultados das análises dos dados coletados na exploração 
documental e nas entrevistas semiestruturadas. O Gráfico 1 expõe o turnover da empresa, de 
acordo com os setores de origem. Com base na análise documental, foi possível observar que 
no turnover do período analisado foram encontrados nove setores diferentes com percentuais 
de demissões diferentes: administração operacional 1%, comunicação 3%, ambientes 5%, 
central de eventos 5%, serviço de atendimento ao associado (SAS) 6%, esportes 8%, 
manutenção 9%, sede B, 22% e higienização 41%.  
 
Gráfico 1 – Demissões percentuais por setor 
 
Fonte: elaborado pelos autores 
 
O Gráfico 2 expõe as demissões de acordo, com o seu tipo, ou seja, os pedidos de 
demissão representam 50% do turnover do período, demissões realizadas pela empresa sem 
justa causa representam 24%, término de contrato 20% e demissões com justa causa 6%. 
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Nesse gráfico fica visível a necessidade da associação reter os seus empregados, já que 
aqueles que pedem demissão representam 50% do turnover da empresa. 
 
 
Gráfico 2 – Tipos de demissões 
 
Fonte: elaborado pelos autores 
 
O Gráfico 3 exibe os casos de demissões por término de contrato, dividindo-os por 
setor de atuação. Como os contratos foram rescindidos no seu final, entende-se que os 
funcionários não corresponderam às expectativas da empresa, motivo pelo qual a associação 
optou por não manter os funcionários como parte do seu quadro. Mesmo esse grupo não 
sendo o foco da pesquisa, constata-se que o setor de higienização tem uma diferença 
considerável dos demais setores.  
Gráfico 3 – Demissões por término de contrato por setor de atuação 
 
Fonte: elaborado pelos autores 
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O Gráfico 4 exibe os funcionários no período demitidos por justa causa, separando-os 
por setores de atuação. Esse grupo não foi entrevistado, pois assim como o grupo anterior, não 
é o foco da pesquisa. Porém o gerente explicou que nesse grupo a demissão foi em 
decorrência de um processo administrativo, e como teve ausência de voluntariedade, optou-se 
pela demissão por justa causa. Seus números foram tabulados por também fazerem parte da 
análise documental.  
 
Gráfico 4 – Demissões por justa causa por setor de atuação 
 
Fonte: elaborado pelos autores 
 
O Gráfico 5 apresenta os funcionários demitidos pela empresa sem justa causa, 
separando-os em quatro motivos distintos, dois dos quatro motivos se destacam, sendo eles: 
substituição por um perfil mais adequado (40%) e excesso de faltas, atestados e postura 
inadequada (40%). Nesse grupo optou-se por uma entrevista com o gerente de recursos 
humanos, tendo em vista que assim os reais motivos poderiam ser mais claros considerando 
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Gráfico 5 – Demissões sem justa causa por motivo apontado pela empresa 
 
Fonte: elaborado pelos autores 
Examinando então os motivos de demissões por excesso de faltas, atestados e atitudes 
inadequadas, o gerente relata que os funcionários ali incluídos estavam descontentes e 
desmotivados, por isso as faltas e os atestados. O gestor relatou ainda que, mesmo chamando 
esses funcionários para conversar, suas condutas não mudaram, e por esse motivo o clube 
optou pela demissão. Isto porque, finaliza ele, esse tipo de atitude acaba afetando e 
desmotivando outros empregados, bem como prejudicando o desempenho da empresa.  
Analisando os casos pelo tempo de empresa, foi constatado que cinco dos seis 
demitidos possuíam mais de um ano de empresa, o que pode ser um fator interno 
influenciador para explicar tal desmotivação. Por intermédio do Quadro 2, essa constatação 
fica exposta de maneira mais clara, os funcionários foram denominados a partir de R11 para 
preservar suas identidades.  
 
Quadro 2 – Descrição dos respondentes do grupo de demitidos por excesso de 
faltas, atestados e atitudes inadequadas 




2 anos, 0 mês e 21 dias 
R12 Feminino Higienização 1 ano, 0 mês e 15 dias 
R13 Masculino Higienização 4 anos, 7 meses e 31 dias 
R14 Feminino Higienização 1 ano, 5 meses e 13 dias 
R15 Feminino Higienização 1 ano, 2 meses e 1 dia 
R16 Masculino Ambientes 0 ano, 9 meses e 1 dia 
Fonte: elaborado pelos autores 
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Tendo em vista essas exposições, os autores citam diferentes motivos como 
causadores do turnover. Considerando os esclarecimentos do gerente de recursos humanos, o 
autor Brannick (apud FERREIRA; FREIRE, 2011), evidencia que o turnover é gerado pela 
relação deficiente entre o funcionário e a cultura organizacional, assim como a falta de 
incentivos. Com a falta de motivação nesses casos, a empresa poderia fazer uma dinâmica 
para expor para esses funcionários a descrição de seus cargos, bem como valores da empresa 
e atividades a serem desenvolvidas e apresentar algum tipo de premiação conforme o 
rendimento desses funcionários fosse melhorando.   
Já no grupo de demitidos por substituição por um perfil mais adequado diferente do 
grupo anterior, todas as pessoas do grupo possuíam mais de um ano de empresa. Nesse caso, 
o gerente foi questionado se esse não era um período muito longo para perceber que o 
funcionário não tinha o perfil adequado, o gerente relatou: 
 
O funcionário começava realizando as funções da forma correta e de maneira 
satisfatória, porém com o passar do tempo foi deixando de executar as funções 
com eficiência (GERENTE DE RECURSOS HUMANOS). 
 
Percebendo essa ineficiência e a falta de comprometimento por parte do empregado, a 
empresa acaba se programando para efetuar o desligamento e assim contratar um novo 
profissional que supra a necessidade deixada pelo empregado anterior. Nesse grupo poderia 
ser aplicada a mesma questão do grupo anterior, pois a desmotivação pode ser o principal 
influenciador da falta de comprometimento. Como nesse grupo todas as pessoas possuíam 
mais de um ano de empresa, Silva (2001) destaca que as empresas devem conquistar os 
funcionários bem qualificados e se desfazer daqueles que não expressam manifestações 
necessárias no desempenho das suas funções, ou seja, se a empresa adotasse outro tipo de 
abordagem nesses casos, alguns funcionários poderiam ser mantidos na organização.  
Explorando o grupo de postura e atitudes inadequadas, como alguns desligados não 
tinham nem passado no contrato ainda, o gerente acredita que, com esse pouco tempo de 
empresa, visto que o funcionário não desempenhou as suas funções de maneira adequada, o 
melhor a fazer é o desligamento. Já em outro caso, o funcionário já havia cumprido o contrato 
de trabalho, diferente do caso anterior. Nesse caso, o funcionário no começo desempenhava as 
funções de maneira correta, mas com o passar do tempo, ele foi deixando de desempenhar as 
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suas funções, e mesmo sendo chamado à atenção, o problema persistiu. Assim a empresa 
achou melhor demiti-lo. Segundo Sancho et al. (2012), o índice do turnover zero não é o ideal 
nem seria desejável, já que caracterizaria um estado de total rigidez da organização, se no 
restante dos grupos o turnover fosse dentro do ideal, esse grupo de empregados poderia ser o 
que o autor considera como saudável para a organização.  
No último subgrupo dos casos de demissão sem justa causa, consta no motivo de 
demissão que o funcionário não se adaptou ao trabalho do setor. Esse grupo é constituído 
apenas por um funcionário que possuía somente um mês de empresa. Nesse caso o gerente 
informou que realmente esse foi o motivo de demissão, ou seja, o funcionário realmente não 
se adaptou ao trabalho do setor, a empresa então optou por fazer a demissão.  
No Gráfico 6 são explicitados os dados dos pedidos de demissões, trazendo os 
funcionários que pediram demissão de acordo com os motivos expostos pelos próprios 
funcionários. 
 
Gráfico 6 – Pedidos de demissão por motivos apontados pelos demitidos 
 
Fonte: elaborado pelos autores 
 
Nesses casos foram feitas entrevistas semiestruturadas com perguntas abertas e 
fechadas realizadas por telefone. Com base na análise feita com os dados coletados na 
entrevista, o primeiro entrevistado R1 relata que hoje trabalha em uma empresa de pequeno 
porte, e em relação aos benefícios e dias trabalhados tanto o clube quanto a nova empresa se 
equiparam, ou seja, ambas as empresas trabalham no final de semana com uma folga dupla 
uma vez por mês. Quando questionado ao real motivo do pedido de demissão o funcionário 
R1 relata:  
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Eu tive uma proposta de salário maior, um aumento de R$150,00, não é muito, 
mas no meu caso fez a diferença. (R1) 
 
O segundo entrevistado desse grupo relata que não gostou do sistema do clube, por 
não oferecer nenhum treinamento específico. 
 
Eu fui largado de paraquedas no meio do pessoal mais antigo e não era sempre 
que eles conseguiam me passar as informações, até mesmo porque às vezes o 
fluxo de sócios era grande. (R2)  
 
A terceira entrevistada relata que tinha problemas com quem deixar os filhos no final 
de semana: 
 
Eu tinha apenas uma folga dupla durante o mês, trabalhava três sábados e três 
domingos, então era muito complicado, se fosse o contrário seria mais fácil. (R3) 
 
A funcionária conseguiu um emprego em outra empresa na mesma função, porém não 
trabalha nos finais de semana. Em relação a salário e benefícios, praticamente recebe o 
mesmo valor, a diferença é de R$ 25,00 que ela recebe a mais, mas o fator determinante 
foram os fins de semana.  
 
Quando entrei no clube achei que iria conciliar os fins de semana e conseguir 
alguém para cuidar das crianças então aceitei o emprego porque precisava 
muito, mas como apareceu uma oportunidade para não trabalhar nos fins de 
semana acabei aceitando. (R3) 
 
Com base nesses relatos, percebe-se que se a empresa seguisse um dos subprocessos 
sugerido por Chiavenato (2008) o processo de aplicar pessoas, pelo menos um dos três 
funcionários poderia ter sido mantido na empresa. Tendo em vista que o processo recomenda 
desenhar as atividades das pessoas, com uma orientação do que ela deve realizar na empresa. 
Explorando então o segundo subgrupo dos empregados que pediram demissão, temos 
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as pessoas que como motivo na hora do desligamento alegaram uma proposta de salário 
maior. O respondente R4 cita que gostava de trabalhar no clube e que depois que conseguiu a 
vaga parou de largar currículos. Mas explica ele, como havia deixado currículos em vários 
lugares, acabou sendo chamado para uma proposta melhor, na mesma função, mas com uma 
remuneração superior à do clube, e, além disso, no sábado trabalha até o meio-dia, e domingo 
nunca trabalha.  
O segundo entrevistado desse subgrupo, o respondente R5, informa que trabalha na 
mesma função, continua trabalhando fins de semana por escala, não tem folgas duplas, porém 
entre salário e vale-refeição recebe uma diferença de mais ou menos R$ 230,00 por mês, o 
que faz muita diferença para a renda familiar.  
O terceiro entrevistado, o respondente R6, diz que não se adaptou à função, pois tinha 
que aprender o sistema no dia a dia:  
 
Achei muito ruim não ter um treinamento, hoje eu trabalho na mesma função de 
manobrista, mas não preciso operar um sistema complexo. (R6) 
 
O respondente R6 ressalta ainda que continua trabalhando nos fins de semana e recebe 
R$ 23,00 a mais no salário, o que não chega a fazer diferença financeiramente, mas o fato de 
não precisar operar um sistema que ele considera complexo e sem treinamento foi um dos 
fatores determinantes para a troca de empresa.  
O quarto entrevistado, o respondente R7, do setor de central de eventos, salienta que: 
 
Eu adquiri uma ótima experiência no clube, afinal foi 1 ano e 8 meses 
desempenhando a mesma função, mas apareceu uma oportunidade melhor e eu 
aproveitei. (R7) 
  
O respondente R7 não informou ao certo o valor que recebe a mais nessa nova 
empresa, mas diz que é mais de R$ 250,00, e que continua trabalhando nos finais de semana e 
não tem problema algum com o clube.  
Nesses casos também poderia ser aplicado outro processo que Chiavenato (2008) 
sugere: processo de recompensar pessoas. Nesse processo o autor propõe a criação de uma 
forma de recompensar as pessoas de maneira a atender às suas necessidades individuais, 
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recompensa essa que pode vir por meio de um benefício ou até mesmo serviço social, não 
necessariamente de valor financeiro direto.  
O respondente R8, do último subgrupo, pediu demissão para não trabalhar mais nos 
fins de semana. Ele afirma que continua ganhando o mesmo valor de salário, não tem mais 
convênio e o valor do vale-refeição subiu R$12,50 no total.   
A funcionária R9 afirma que atualmente ela não trabalha mais nos fins de semana, e 
como na empresa atual ganha um pouco menos, um sábado por mês ela faz uma faxina, o que 
contribui para a diferença de salário. Quando questionada em relação à remuneração, a mesma 
diz: 
 
Hoje eu ganho na empresa que trabalho um pouco menos, mas tenho mais tempo 
para passar com minha família. (R9) 
 
O último entrevistado desse subgrupo, o funcionário R10, atualmente exerce a mesma 
função, não tem uma diferença que ele ache considerável no salário e nos benefícios, mas o 
fator determinante para a sua saída da empresa foi que ele não trabalha mais nos fins de 
semana, o que ele afirma ser muito cansativo. 
No caso do último grupo de entrevistados na literatura não há algo bem específico, 
mas se analisarmos os processos de recompensar e desenvolver pessoas, os dois processos 
apresentam soluções que poderiam evitar a saída desses empregados.   
 
Plano de retenção de funcionários 
 
Conforme proposto nos objetivos do artigo, foi desenvolvido um plano de retenção de 
funcionários para a apresentação à diretoria.  
Primeiramente, sugere-se uma descrição dos cargos da associação, tendo em vista que 
atualmente não há essa descrição. A descrição dos cargos é considerada uma das etapas mais 
importantes da política da Gestão de Pessoas, isto porque ela possibilita aos gestores 
analisarem o perfil mais adequado para o ocupante do cargo, bem como criar uma política 
salarial adequada. A descrição dos cargos serve também para o funcionário como uma espécie 
de guia, o que ajudaria muito na gestão e na formação dos novos contratados. 
A empresa não possui plano de carreira, o que muitas vezes acaba desmotivando os 
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empregados, neste caso a empresa poderia ter um foco maior no processo de manter pessoas, 
onde o ideal quando se segue esse processo é uma empresa que assegure a satisfação do 
empregado a longo prazo. A empresa pode desenvolver incentivos para os empregados que 
forem permanecendo ano a ano na organização, como mais uma folga dupla por mês ou até 
mesmo algum incentivo financeiro ou uma premiação especial. Tendo em vista que os 
funcionários trabalham por escala, seria apenas uma questão de ajuste.  
Os gestores podem também adotar uma espécie de segunda entrevista quando o 
empregado passa o período experimental do contrato de trabalho. Esse procedimento ajudaria 
a verificar com o ocupante da vaga se realmente ele está disposto a seguir na empresa com 
suas responsabilidades, salientando os pontos considerados negativos como os finais de 
semana, mas também enfatizando os benefícios e os incentivos no longo prazo.  
Segundo Chiavenato (2008) sugere em seus processos, com pequenos ajustes as 
empresas têm a possibilidade de diminuir o seu turnover e manter as pessoas mais satisfeitas 
com a organização, basta à mesma ter profissionais empenhados em realizar esse 
desenvolvimento. 
Além disso, conforme Silva (2001) enfatiza, o índice zero de turnover não é o ideal. 
As organizações, então, devem conquistar e manter os funcionários bem qualificados e 
substituir aqueles que não desempenham bem as suas funções. Dessa forma a empresa, além 
de atingir os seus objetivos, acaba revitalizando a equipe com o turnover dentro do aceitável.  
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 
Este trabalho procurou analisar a rotatividade de pessoal em uma associação 
desportiva. Buscou-se com base em análises documentais e no referencial teórico identificar 
os objetivos propostos e expor as necessidades para uma melhoria e redução dos números, 
considerados críticos pela empresa. 
O objetivo é possibilitar ao leitor enxergar os diferentes pontos de vista acerca de 
como os empregados se sentem quando são tratados como recursos e quando são tratados 
como parceiros da organização. Assim como apresentado na literatura, essa exposição facilita 
ao leitor a obtenção de uma visão mais ampla com relação ao assunto, permitindo identificar 
os motivos pelos quais, algumas vezes, os empregados não estão desenvolvendo o seu melhor 
dentro da organização. Da mesma maneira, foi possível observar a carência de atenção e 
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treinamento que possuem os empregados que entram na organização em foco. Finalizando o 
trabalho, foi exposto um pequeno plano de intervenção que servirá para diminuir as carências 
identificadas e, assim, liberar a empresa para dedicar mais tempo às outras questões expostas 
pelos empregados, ao invés de concentrar-se em novos processos de recrutamento e seleção. 
Porém, houve algumas limitações. A primeira delas se refere ao fato de que as 
entrevistas foram realizadas por telefone, onde alguns ex-funcionários estranharam as ligações 
e os questionamentos feitos pela entrevistadora. Também, houve o receio de que fosse alguém 
da parte da empresa querendo coletar informações que não foram expostas pelos mesmos no 
momento da saída da empresa. Felizmente, após explicado o real motivo da entrevista, e a sua 
importância, os entrevistados ficaram mais à vontade em responder aos questionamentos, 
ainda que tenham optado por não responder a algumas questões. Essas questões, no entanto, 
não invalidam as respostas nem a pesquisa em si, o que mantém sua eficácia para este 
trabalho.  
Quando um empregado é desligado da empresa, o ideal é que seja feita uma entrevista 
de desligamento para que a empresa possa avaliar alguns pontos citados e verificar se 
melhorias precisam ser feitas. Para estudos futuros, sugerimos novamente a entrevista como 
instrumento de coleta de dados, pois esse método possibilita uma visão mais ampla de alguns 
pontos que os outros métodos não possuem. Porém, o ideal é que essas entrevistas sejam 
realizadas pessoalmente, pois alguns funcionários estranham uma ligação para coletar 
informações após o seu desligamento da empresa.  
Por fim, conclui-se que as empresas precisam dar uma atenção maior para os 
empregados no quesito treinamento, uma vez que hoje em dia as organizações estão cada vez 
mais competitivas e o mercado cada vez mais abrindo novas oportunidades. Vai longe o 
tempo em que para as pessoas o importante era trabalhar em uma empresa até se aposentar. 
Atualmente as pessoas estão trocando de organização com muita facilidade pelas várias 
ofertas que o mercado disponibiliza, ou até mesmo por uma insatisfação com o perfil da 
empresa. Mas quando analisado os reais motivos, conseguimos observar que nem sempre essa 
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